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M O
Goeroes en managers: herders en makke schapen?
De enorme aantrekkingskracht van managementboeken en goeroe- 
seminars wekt de suggestie dat managers veelal als makke schapen 
achter elke managementgoeroe aan lopen. Bestaand onderzoek naar 
dit fenomeen kijkt echter vooral naar de goeroe zelf terwijl de manager 
hierin onderbelicht blijft. Dit artikel richt zich op de manier waarop 
managers goeroeseminars ‘consumeren’. Door middel van een serie 
diepte-interviews met 37 deelnemers aan verschillende goeroeseminars 
en vier veldexperts laten we zien hoe cliënten als passieve ontvangers 
én als actieve consumenten kunnen worden gezien. Hieruit volgt dat 
managers niet over één kam kunnen worden geschoren wat betreft hun 
activiteiten die zij ontplooien in relatie tot goeroeseminars en de poten­
tiële impact van populaire goeroe-ideeën. Op basis hiervan ontwikke­
len we vier perspectieven over de goeroe-cliëntrelatie die bij kunnen 
dragen aan een beter begrip van de rol en waarde van goeroes in de 
huidige bedrijfskundige gemeenschap.
Inleiding
De vraag w at nu eigenlijk de waarde van managementgoeroes is, w ordt zowel 
in de wetenschap als in de praktijk gesteld. M anagementgoeroes worden veelal 
gezien als prom inente ‘entrepreneurs’ in de m arkt voor managementkennis 
(Abrahamson, 1996; Greatbach en Clark, 2005; Huczynski, 1993; Kieser, 
1997; Sahlin-Andersson en Engwall, 2002). Amerikaanse ‘sterren’ zoals Tom 
Peters, Steven Covey, Robert Kaplan en Philip Kotler blijken in staat wereld­
wijd grote groepen managers te fascineren, gegeven de aantrekkingskracht en 
populariteit van hun boeken, cd’s en seminars. Bijvoorbeeld Stephen Covey 
heeft van zijn The 7 Habits o f  Highly Effective People wereldwijd al meer dan
12 miljoen exemplaren verkocht en hij claimt dat hij alles bij elkaar al meer 
dan 20 miljoen boeken aan de m an heeft gebracht.1 Een goeroe als Tom  Peters 
geeft ongeveer 75 seminars per jaar2 en vraagt hiervoor ten minste 90.000 dol­
lar voor een gehele dag (Clark en Salaman, 1998). Ook Nederland heeft zijn 
eigen populaire managementdenkers. H et bekende seminar ‘MBA in een dag’
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van Ben Tiggelaar is, volgens zijn website, inmiddels al door ruim 10.000 
managers bezocht en iem and als M arijke Lingsma voert volgens management- 
boek.nl al tijden de bestsellerslijsten aan.
H et feit dat goeroes vaak worden bekritiseerd en zelfs bestempeld als kw ak­
zalvers (Clark en Salaman, 1996; M icklethwait en W ooldridge, 1996) voor 
het presenteren van ideeën die niet aan de academische standaarden voldoen 
(Kieser, 1997; Sorge en W itteloostuijn, 2004) lijkt niets af te doen aan hun 
populariteit in de bedrijfskundige gemeenschap. In navolging van Astley en 
Zam m uto (1992) en Eccles en N ohria (1992) relateren Karsten en Van Veen 
(1998) dit aan verschillen in het gebruik van managementtaal. In een noten­
dop, daar waar academici taal gebruiken om dichter bij de ‘w aarheid’ te 
komen, w ordt in het praktijkdom ein taal vooral benut om gewenste acties te 
genereren in organisaties. Door hun retorische vaardigheden zijn manage- 
mentgoeroes goed in staat op deze praktijkbehoefte in te spelen. H ierdoor 
worden goeroes wel gekenmerkt als zeer bekwame ‘sm aakm akers’ in de 
bedrijfskundige gemeenschap (Ten Bos, 2000; Ten Bos en Heusinkveld, 2007). 
M aar w at weten we nu eigenlijk over de manier w aarop cliënten de producten 
en diensten van managementgoeroes ‘consum eren’? Volgen managers deze 
goeroes nu blindelings? En op welke manier maken managers gebruik van de 
aangeboden kennis in hun dagelijkse werk? De bestaande literatuur is eigenlijk 
niet in staat deze vragen goed te beantwoorden. We weten weliswaar meer 
over de ‘productie’kant, zoals de manier w aarop goeroes hun populaire boe­
ken ontwikkelen in samenwerking met uitgevers en redacteuren, m aar ook 
hoe zij met hun publiek interacteren tijdens hun livevoorstellingen (Clark en 
Salaman, 1998; Greatbach en Clark, 2005). Echter, de wijze w aarop potentië­
le cliënten goeroekennis selecteren en gebruiken voor, gedurende en na een 
seminar, heeft nog weinig aandacht gekregen in de bestaande discussies over 
managementgoeroes.
V oortbouw end op het bestaande onderzoek naar managementgoeroes, heeft 
deze studie als doel meer inzicht te verkrijgen in de mogelijke impact en activi­
teiten aan de kant van de manager door het verder verkennen van het begrip 
‘active audience’3 (Biocca, 1988; Gunter, 1988). We m aken gebruik van dit 
begrip uit het veld van mediastudies om dat dit een verrijkende kijk biedt wat 
betreft de activiteiten en mogelijke impact aan de kant van het management- 
goeroepubliek. Door middel van een empirische studie onder 37 deelnemers 
van goeroeseminars en vier veldexperts proberen we te laten zien hoe cliënten 
zowel passieve ontvangers kunnen zijn van goeroekennis als actieve en reflec­
tieve consumenten. H ieruit volgt dat managers niet over één kam  kunnen w or­
den geschoren w at betreft hun activiteiten die zij ontplooien in relatie to t goe- 
roeseminars en de potentiële impact van populaire goeroe-ideeën. Op basis 
hiervan ontwikkelen we vier perspectieven die een meer gedifferentieerd beeld 
geven van managers en daarmee helpen in het beter begrijpen van het goeroe- 
fenomeen. N aast het pleiten voor een onderzoeksagenda over de consumptie 
van goeroeseminars pogen we met de kennis over w at cliënten doen voor, tij­
dens en na een managementgoeroeseminar bij te dragen aan een beter begrip 
van de belangrijke rol en waarde van goeroes voor managers en organisaties.
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1. Managementgoeroes
Ondanks dat het goeroefenomeen al lange tijd bestaat en inmiddels een prom i­
nente plek heeft ingenomen in de bedrijfskundige gemeenschap, heeft dit pas 
vanaf het begin van de jaren negentig systematische academische aandacht 
gekregen. Vanuit het gegeven dat managementgoeroes worden gezien als wel­
iswaar niet onom streden, m aar tegelijkertijd zeer invloedrijke spelers in het 
veld van managementkennis, hebben verschillende studies meer inzicht probe­
ren te krijgen in de goeroe-cliëntrelatie (Greatbach en Clark, 2005; Ten Bos en 
Heusinkveld, 2007). Volgens Clark en Salaman (1998) kunnen vier verschil­
lende benaderingen worden onderscheiden. Een eerste benadering van het goe- 
roefenomeen geeft een meer psychologische verklaring (Clark en Salaman, 
1998) voor hun aantrekkingskracht op managers. Goeroes komen tegemoet 
aan m anagers’ psychologische behoeften aan zekerheid. Zij bieden emotioneel 
com fort en gevoel van richting in de dagelijkse, complexe, realiteit van m ana­
gers (Abrahamson, 1996; Huczynski, 1993; W atson, 1994). Een tweede bena­
dering richt zich op de vorm w aarin goeroes hun ideeën presenteren (Clark 
en Salaman, 1998). Goeroes worden hier gezien als excellente ‘perform ers’ 
die door hun specifieke presentatievaardigheden in staat zijn een groot publiek 
voor zich te winnen (Clark en Salaman, 1996; Huczynski, 1993; Ten Bos en 
Heusinkveld, 2007). Bijvoorbeeld de studie van Greatbatch en Clark (2005) 
laat zien welke verbale en non-verbale presentatietechnieken worden gebruikt 
door goeroes om hun publiek te overtuigen en om dit publiek reacties te on t­
lokken.
Een derde benadering relateert de populariteit van goeroes aan de socio-eco- 
nomische en culturele omstandigheden (Clark en Salaman, 1998). M anage- 
mentgoeroes worden gezien als exponenten van de specifieke m aatschappe­
lijke context waarin managementkennis w ordt geconsumeerd. H un ideeën 
krijgen veel weerklank om dat zij de tijdgeest weten te pakken en in staat zijn 
deze te vertalen naar concepten die managers al dan niet onbewust herkennen 
en aanspreken (Abrahamson, 1996; Barley en Kunda, 1992; Clark en Sala­
m an, 1998; Grint, 1994). Ondanks dat de bovenstaande drie benaderingen 
belangrijke verklaringen bieden voor de populariteit van managementgoeroes 
hebben ze gemeen dat ze een eenrichtingsverkeer veronderstellen tussen goeroe 
en cliënt, waarbij de goeroe w ordt neergezet als de dom inante partner die de 
teugels in handen houdt en daarmee de passieve en naïeve managers probeert 
te beïnvloeden.
Als antw oord hierop stellen Clark en Salaman (1998) een vierde, meer inter­
actieve benadering voor. In plaats van de goeroe af te beelden als een eenzame 
producent van managementkennis wijzen zij erop dat deze kennis w ordt on t­
wikkeld in de interactie tussen m anager en goeroe. Goeroes leveren niet nood­
zakelijkerwijs kennis, maar: ‘wederzijds geaccepteerde manieren van kennen, 
beschrijven en praten over management, managers en organisaties’ (Clark en 
Salaman, 1998: 147). Als gevolg hiervan ziet deze benadering managers niet 
als passieve entiteiten of volgzame consumenten, m aar als onderdeel van een 
systeem waarin beide partijen zowel ideeën produceren als consumeren gedu-
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rende de interactie en daarmee wederzijdse behoeften en identiteiten voeden 
en bepalen (Clark en Salaman, 1998; Greatbach en Clark, 2005). 
V oortbouw end op dit interactieve perspectief zal deze studie verder de cliënt- 
zijde proberen te verkennen. In de volgende paragraaf introduceren we daar­
om het begrip ‘active audience’ alvorens we empirisch gaan onderzoeken hoe 
cliënten hun activiteiten ervaren in relatie to t goeroeseminars.
2. De ‘active audience’
H et begrip ‘active audience’ heeft zijn oorsprong in het veld van mediastudies 
(Biocca, 1988; Gunter, 1988) en kan een verrijkend conceptueel repertoire 
geven om de consumptie van managementgoeroes beter te kunnen begrijpen. 
Als reactie op eerder mediaonderzoek ontstond in de late jaren vijftig en vroe­
ge jaren zestig van de vorige eeuw een wetenschappelijke stroming die de 
mogelijk directe invloed van media-inhoud op mensen ter discussie stelde. 
M ediaconsumptie werd hier meer en meer gezien als een actief proces (Bauer, 
1964; Biocca, 1988). Als gevolg hiervan verving het begrip ‘active audience’ 
het beeld van het publiek als een collectief en passief slachtoffer met een beeld 
van verschillende personen die ‘actief program m a’s, artikelen, films en platen 
een eigen draai kan geven richting zijn eigen doelen’ (Blumler, 1979, p. 10). 
Deze notie van ‘active audience’ is verder ontwikkeld in een groot aantal 
verschillende empirische (Kim en Rubin, 1997; Rubin, 1984; Rubin en Perse,
1987) en conceptuele studies (Bauer, 1964; Biocca, 1988; Blumler, 1979). 
Centrale dimensies die hierin worden onderscheiden zijn onder meer 1) 
stadia en vormen van mediagebruik en 2) beperkingen van audience-activiteit. 
Op de eerste plaats, om beter te kunnen begrijpen hoe activiteit van publiek 
is gekoppeld aan verschillende gebeurtenissen, w ordt onderscheid gemaakt 
tussen drie fasen in het mediagebruik, namelijk vooraf aan, gedurende en na 
blootstelling aan media (Biocca, 1988; Blumler, 1979). Gedurende al deze 
fasen kan het publiek op verschillende manieren ‘actief’ zijn. Een belangrijke 
dimensie hierbinnen, ‘selectivity’, legt de nadruk op het feit dat het publiek 
voortdurend bezig is met selecties m aken uit verschillende media en inhouden 
(Biocca, 1988; Blumler, 1979). Dit proces van voortdurend m aken van keuzes 
w ordt ingegeven onder meer door relevante elementen zoals het ervaren nut 
van media en de relevante mogelijkheden om m edia-inhoud zelf te kunnen 
gebruiken. Daarnaast speelt ook de dimensie emotionele en cognitieve betrok­
kenheid een rol in de activiteiten en uiteindelijke impact op een publiek. Duide­
lijk is ook dat de ontvankelijkheid voor de mogelijke effecten in de verschillen­
de fasen op uiteenlopende manieren w ordt vormgegeven (Bauer, 1964).
H et tweede belangrijke punt uit de theorievorming over ‘active audience’ is 
het idee dat het publiek tegelijkertijd zowel als actief en passief kan worden 
beschouwd (Gunter, 1988; Seaman, 1992). Verschillende theoretici benadruk­
ken het belang van het bestuderen van activiteit in samenhang met de vele 
begrenzingen, zoals het mijden van, het zich laten afleiden door en de ontw ik­
keling van scepsis tegenover bepaalde media (Bird, 1998; Kim en Rubin, 1997).
8
M O N U M M E R  2 - MAAR T/APR IL  2010 G OEROES  EN M AN AGERS :  H ER DER S  EN  M AKKE  SCHAPEN?
Ook heeft onderzoek aangetoond dat de impact beperkt w ordt doordat de 
meeste mensen al snel zaken vergeten die ze korte tijd eerder hebben gehoord 
of gelezen (Bird, 1998). Een belangrijke implicatie van deze studies is dat de 
daadwerkelijke impact van media op het publiek in relatie m oet worden 
gezien to t de vorm  van hun activiteit/passiviteit (Bauer, 1964; Gunter, 1988). 
Dus ondanks dat consumenten actief kunnen consumeren zullen ze deze 
gebruiken naar hun interesse en daarbij specifieke zaken links laten liggen 
(Bird, 1998).
Tabel 1.
Overzicht geïnterviewde 
seminardeelnemers
3. Onderzoeksmethode
Om beter te begrijpen hoe cliënten goeroeseminars ‘consum eren’ en hoe hun 
activiteiten worden ervaren in een goeroe-cliëntrelatie hebben we een serie 
diepte-interviews gehouden met 37 goeroeseminarbezoekers (Rubin en Rubin, 
1995; W ester, 1995). De bezochte seminars variëren in grootte, onderwerp en 
goeroe die optrad (zie tabel 1). Door ons te concentreren op bezoekers van 
verschillende seminars proberen we een rijker beeld te ontwikkelen van de 
them a’s en elementen die een rol spelen in het consumptieproces (Glaser en 
Strauss, 1967).
G o e ro e S e m in a rg ro o tte G e ïn te r v ie w d e  d e elne m ers
Nederlandse goeroe A Kle inschalig  sem inar 
(2 0  d eeln em ers)
9
Nederlandse goeroe B Grootschalig sem inar 
( 9 0 0  deelnem ers)
10
A m erikaan se  goeroes C, D, E en F 
(sem in arserie )
M iddelgrote sem inars 
(1 5 0 -2 0 0  deelnem ers)
6
V erschillende goeroes en sem inars 
binnen Nederland
Sem in a rs van versch illende grootte 12
Totaal 3 7
De semi-gestructureerde interviews zijn bijna alle gehouden tussen twee to t 
tien m aanden na het seminarbezoek van de inform anten. De interviewvragen 
behandelden drie centrale them a’s. Ten eerste, ten aanzien van de pre-seminar- 
fase hebben we gevraagd naar hoe mensen in aanraking zijn gekomen met 
de goeroe of het seminar en w aarom  zij ervoor hebben gekozen om deel te 
nemen. Op de tweede plaats hebben we gevraagd naar hoe mensen alles gedu­
rende het seminar hebben beleefd. Ten derde, w at betreft het post-seminar- 
stadium  hebben we gevraagd naar op welke wijze deelnemers mogelijk hun 
ervaringen deelden met collega’s en welke im pact het seminar heeft gehad op 
hun denken en doen in hun dagelijkse werk.
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In aanvulling op onze interviews met seminardeelnemers hebben we interviews 
gehouden met twee experts van de Nederlandse en internationale goeroem arkt 
respectievelijk als directeur van een van de belangrijke aanbieders van goeroe- 
seminars en een als opleidingsdirecteur bij een grote Nederlandse m ultinatio­
nal. We hebben deze experts van het goeroeveld gevraagd naar hun indruk 
van de vraag naar en het aanbod van goeroeseminars en hoe volgens hen de 
goeroe-cliëntrelatie kon worden beschreven. D aarnaast hebben we binnen het 
kader van dit onderzoek gesproken met twee bekende Nederlandse manage- 
mentgoeroes (goeroe A en B). In onze gesprekken met deze twee goeroes 
hebben we onze voorlopige onderzoeksresultaten naar voren gebracht en 
gevraagd naar hun visie op de mogelijke impact van goeroes en naar hun per­
ceptie van de goeroe-cliëntrelatie.
De data-analyse was gericht op het herkennen van de wijze w aarop cliënten al 
dan niet actief goeroeseminars ‘consum eren’ en welke impact w ordt ervaren 
(Yin, 2003). Deze analyse van de opgenomen en getranscribeerde interviews 
werd ondersteund door het softwareprogram m a atlas.ti. In een eerste stap 
volgden we een inductieve benadering (Miles en Huberm an, 1994) door het 
m ateriaal te categoriseren naar de drie verschillende stadia van seminarcon- 
sumptie. We konden deze initiële coderingen vergelijken met nieuwe inter­
views m aar ook met de seminardocumentatie en onze eigen observaties en 
aantekeningen gem aakt tijdens deelname aan een goeroeseminar om de con­
structvaliditeit te versterken (Yin, 2003).
In de tweede stap hebben we de activiteiten en beperkingen van deze activitei­
ten meer nauwgezet gecategoriseerd met behulp van de audience-onderzoek- 
literatuur (Biocca, 1988). We hebben ons daarbij vooral gericht op de dimen­
sies selectiviteit en betrokkenheid en hebben door heen en weer te gaan tussen 
data en theorie subcategorieën ontwikkeld ten aanzien van 1) de verschillende 
stadia vooraf aan, gedurende en na het seminar, en 2) de verschillende vormen 
hiervan. In lijn met eerder onderzoek (Bauer, 1964; Biocca, 1988) laten de 
data zien dat de consumptie van door managementgoeroes gegeven seminars 
niet noodzakelijkerwijs impliceert dat er ook im pact is op de deelnemers.
Op basis hiervan konden we vier perspectieven ontwikkelen over de impact 
en vormen van activiteit/passiviteit van goeroe-cliëntenimplicaties voor de ver­
spreiding van managementkennis.
4. De consumptie van goeroeseminars
H et doel van deze paragraaf is te laten zien op welke wijzen cliënten goeroe- 
seminars ‘consum eren’ door te bediscussiëren hoe deze cliënten verschillende 
stadia ervaren. Hiermee pogen we meer inzicht te genereren in de wijzen w aar­
op cliënten actief en passief zijn en op welke m anier deze cliënten de impact 
van goeroes op hun denken en doen ervaren. We presenteren de resultaten 
langs de drie stadia: 1) vooraf aan, 2) gedurende en 3) na het seminar.
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DE PRE-SEMINARFASE
De data laten zien dat de potentiële cliënten vooraf aan een seminar keuzes 
maken en deze keuzes hebben een actieve en passieve com ponent (Biocca, 
1988; Gunter, 1988). H et besluiten om al dan niet een seminar te bezoeken 
w ordt door de inform anten ervaren als een actief proces w aarin een potentiële 
cliënt bepaalt welk seminar hij of zij wel en welk hij of zij niet verwacht w aar­
devol te zijn. Keuzes worden beïnvloed door 1) meer algemene m otivatoren 
die het verwachte nut bepalen, m aar ook 2) concrete ‘triggers’ uit de sociale 
omgeving.
Een eerste groep van relevante criteria voor deze selecties vooraf aan een semi­
nar is gerelateerd aan het verwachte nut zoals kennis, teambuilding, lol heb­
ben, en weg zijn uit de dagelijkse werksleur. Dit nut w ordt vaak gebaseerd op 
de reputatie van de goeroe, het kennen van de goeroe op voorhand en de wens 
hem /haar in levende lijve te zien. De data laten ook zien dat veel seminarbe- 
zoekers iets nieuws leren zien als een belangrijk element in het verwachte nut 
van goeroeseminars.
‘Maar het gaat er dus om, om heel gericht kennis op te halen. O m  denk ik 
de ideeën, het werk dat je doet, om  dat te onderbouwen, te ondersteunen 
en dat voort te zetten.’ Cliënt 16
Ondanks dat goeroes worden gezien als belangrijke actoren in de verspreiding 
van managementkennis, kan hun specifieke kennis of manier van presenteren 
ook worden ervaren als belangrijke reden voor non-consum ptie of ten minste 
grote terughoudendheid bij potentiële cliënten om deel te nemen aan een semi­
nar (Blumler, 1979). Als voorbeeld van een van deze redenen binnen een selec­
tieproces w aardoor managers zich kunnen laten weerhouden van het deelne­
men aan een goeroeseminar dient de volgende quote:
‘Maar ik persoonlijk vind het wel degelijk interessant als iemand iets ver­
kondigt dat het ook wetenschappelijk onderbouw d is [...] Laat ik een 
voorbeeld noemen, zonder nou te zeggen dat het bij hem zo is, maar een 
[goeroe B], ik heb hem nog nooit gezien, maar het imago w at hij om  zich 
heen creëert dat is voor m ij negatief. Dan denk ik van ja sorry, maar [semi­
nar B] en dat soort kreten, dan denk ik dit gaat m ij iets te veel naar massa­
consumptie, voor m ij w erkt het niet.’ Cliënt 7
De verschillende cliëntpercepties en waardering van de rol van academische 
onderbouwing in goeroekennis laten zien dat potentiële cliënten niet kunnen 
worden gezien als een homogene groep van passieve ontvangers of volgers. 
Cliënten maken keuzes die zijn gebaseerd op hun eigen preferenties en de 
waarde die ze verwachten van en toeschrijven aan een bepaalde goeroe. Ook 
de mate w aarin een cliënt gebruikm aakt van goeroediensten verschilt en daar­
mee ook de frequentie van de keuzes die gem aakt worden: daar w aar sommi­
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gen een enkel seminar bezoeken is dit voor anderen iets w at regelmatig w ordt 
gedaan.
N aast redenen van het opdoen van kennis zien de inform anten ook andere 
zaken die hen motiveren om goeroeseminars te bezoeken. Ze verwachten ook 
simpelweg een leuke dag of dagdeel te hebben, even uit de dagelijkse w erkrou­
tines te kunnen stappen en seminars te kunnen gebruiken voor zaken als team ­
building.
‘Een van mijn collega’s had van [seminar B] gehoord en wilde daar graag 
naartoe. En ik vond dat een leuk idee. O m dat het me aanstond om iets te 
weten maar eigenlijk ook om dat het een leuke dag is. Die com binatie.’ 
Cliënt 1
Een tweede groep van elementen die relevant is bij de keuze voor een seminar 
is meer gerelateerd aan de sociale en werkomgeving. H et gevraagd worden 
door iemand om deel te nemen en het krijgen van suggesties voor bezoek uit 
het werkgerelateerde netwerk of advertenties zijn typische triggers. Deze voor­
beelden laten zien dat deelnemers actief zijn in hun beslissingen m aar dit bete­
kent niet dat hun sociale context irrelevant is (Gunter, 1988; Lull, 1995). Uit 
de interviews kom t naar voren dat het kiezen voor een seminar beïnvloed 
w ordt door anderen zoals collega’s of partners, de reputatie van een goeroe 
m aar ook de marketingactiviteiten van een seminarorganisator.
DE SEMINARFASE
N aast de situatie vooraf aan het seminar worden door de deelnemers ook 
belangrijke activiteiten ervaren die als bepalend worden gezien in een moge­
lijke impact tijdens een goeroeseminar. Dit omvat niet alleen 1) het luisteren 
naar en interacteren met de goeroe, m aar ook 2) het voortdurend, al dan niet 
bewust, beoordelen en selecties maken. Ten eerste, de geïnterviewde cliënten 
portretteren de bezochte goeroes als mensen met excellente presentatievaardig­
heden die in staat zijn gedurende het seminar hun publiek voor zich en de 
gepresenteerde ideeën te winnen. N aast het gebruik van hum or en het vertellen 
van korte verhaaltjes, benadrukken de geïnterviewde cliënten dat ook het 
geven van voorbeelden en illustraties van dagelijkse managementproblem en en 
oplossingen bijdraagt aan ruime aandacht voor en acceptatie van hun bood­
schap.
‘En dan vaak allemaal m et hele mooie plaatjes en allemaal m et dramatisch 
taal- en woordgebruik [...] dat is prachtig... en m et alle respect daar kun­
nen wij nog een hoop van leren [...] Z ij kunnen iets verkopen dat er nog 
lang niet is.’ Cliënt 19
Ten tweede, ondanks dat seminars worden gezien als eenrichtingsverkeer van 
inform atieoverdracht vanuit de goeroe naar de participanten waarbij de rol 
van de laatste vooral is beperkt to t het luisteren, laat de analyse zien dat het
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deelnemen aan goeroeseminars niet als passief w ordt ervaren. De seminardeel- 
nemers geven aan dat zij niet simpelweg alles w at een goeroe zegt absorberen, 
m aar voortdurend bezig zijn dit te vertalen naar hun eigen situatie (Biocca,
1988). Op deze manier houden ze de aandacht bij w at een goeroe zegt en 
vorm t het een gelegenheid om boodschappen te selecteren, het bruikbare hier­
uit op te nemen en de rest te verwerpen. De interviewdata laten zien dat het 
consumeren tijdens een goeroeseminar meerdere facetten heeft. Op de eerste 
plaats verschilt de wijze w aarop uiteenlopende mensen uit het publiek ‘luiste­
ren’: daar w aar de een enkel toehoort, zit de ander te schrijven en geregeld met 
zijn of haar buurm an te overleggen. Op de tweede plaats geven de deelnemers 
aan dat relatief onafhankelijk van hoe ze luisteren ze toch voortdurend actief 
ideeën, voorbeelden en verhalen selecteren.
‘Ik heb op twee manieren geluisterd naar [goeroe B]. De eerste is welke 
dingen kan ik gebruiken voor mijn nieuwe job. O ok gekeken naar w at 
voor soort voorbeelden gebruikt [goeroe B]. De tweede is kijken w a t pas ik 
nu toe? Vooral op het einde van de dag ging ik verbanden leggen m et de 
manier waarop ik ze lf aan het werk ben.’ Cliënt 3
Dit ‘actieve luisteren’ houdt in dat seminardeelnemers betrokken worden en 
zich betrokken voelen bij w at ze horen (Biocca, 1988; Rubin, 1984). Deze 
deelnemers doen dit vooral door het vertalen van de centrale boodschap van 
de goeroe naar hun eigen specifieke context.
Ondanks dat goeroekennis veelvuldig w ordt bekritiseerd (Kieser, 1997; 
M icklethwait en W ooldridge, 1996), laten onze data zien dat cliënten deze 
kennis vooral beoordelen op het feit of de ideeën en concepten vertaalbaar zijn 
naar de eigen specifieke werksituatie (Rubin en Perse, 1987). Op eenzelfde 
manier als tijdens de pre-seminarfase kan dit proces van vertalen vervolgens 
leiden to t het instemmen met de goeroeboodschap of juist het verwerpen ervan 
(Blumler, 1979). Gedurende het seminar kunnen dus de gepresenteerde ideeën 
of concepten door deelnemers vooral worden verworpen wanneer deze w or­
den beschouwd als niet relevant, niet vertaalbaar naar de eigen werksituatie of 
als boodschap die te ver buiten de realiteit staat van de dagelijkse organisatori­
sche situatie.
‘Ja, en het is aardig om iemand dat m et zoveel verve, [...] zo expliciet te 
horen vertellen over hoe het in zijn ogen moet. Ja, en dan vervolgens heb je 
nog de werkplek hè. [...] Kijk, je z it natuurlijk wel m et je eigen blokkades, 
je eigen verleden, je eigen beperkingen, het zijn geen knoppen die je zomaar 
om kun t zetten. Z o  w erkt het natuurlijk niet.’ Cliënt 8
DE POST-SEMINARFASE
De grote bekendheid van veel goeroes en hun ideeën wekt de suggestie dat de 
inzichten uit de seminars mogelijkerwijs ook veel gebruikt zullen worden. Uit 
onze interviewdata blijkt echter dat de activiteiten van de deelnemers na het
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seminar sterk uiteenlopen en als gevolg daarvan dat de impact van goeroes op 
hun cliënten grote verschillen kan vertonen. Vanuit de data kunnen verschil­
lende manieren worden onderscheiden in de wijze w aarop cliënten een post­
seminarfase ervaren. Deze kunnen worden gegroepeerd naar drie belangrijke 
routes: 1) geen bewust gebruik, 2) intentie to t gebruik en 3) bewust gebruik 
van een seminar.
Geen bewust gebruik
Onze data laten zien dat seminardeelnemers ervaren dat slechts een beperkt 
deel van de sem inarinhoud ook zijn weg vindt naar de dagelijkse praktijk. Een 
voor de hand liggende reden is dat een aanzienlijk deel van de vaak omvangrij­
ke informatie simpelweg snel w ordt vergeten (Bird, 1998; Gunter, 1988). De 
geïnterviewde seminardeelnemers gaven aan dat zij zich slechts enkele interes­
sante ideeën, inzichten of voorbeelden direct voor de geest konden halen.
'Ja, nou die triple ladder die vond ik gewoon interessant. H et is al zeven 
w eken geleden zeg. Ik heb zijn boek gekocht, ik heb het nog niet gelezen, 
maar w el gekocht naar aanleiding van de presentatie. Z o  van goh, hier 
kunnen we misschien in de toekom st wel iets mee. Nou, verder is er weinig 
blijven hangen.’ Cliënt 14
D aarnaast relateert een deel van de inform anten een beperkt actief gebruik 
van hetgeen ze hadden gehoord of gezien tijdens een goeroeseminar aan onder 
meer dat de geboden inzichten niet passen bij de huidige situatie en specifieke 
behoeften. Anderen hebben de sem inarinhoud niet ervaren als iets nieuws en 
daarmee beschouwen ze het niet als een uitbreiding van hun bestaande kennis.
‘Ja, ik kan ook naar voetbal gaan kijken. Ik zie het dus ook eigenlijk mis­
schien wel voor 90%  als ontspanning. En die 10% is dan w at ik eraan 
overhoud, w a t er blijft hangen achter in je hoofd. Maar ik ga daar niet 
naartoe van oké, nou m oet ik eens iets gaan leren.’ Cliënt 8
Tevens zien sommige inform anten weinig impact van een seminar op hun 
bestaande werkgerelateerde denken en doen om dat zij, in lijn met veel critici 
(Kieser, 1997; M icklethwait en W ooldridge, 1996), goeroekennis zien als 
oppervlakkig en weinig onderbouwd. Tegelijkertijd ervaren deze seminardeel- 
nemers dit gegeven niet als barrière om toch naar een goeroe te gaan luisteren. 
Dit laat zien dat ondanks dat managers aan goeroeseminars deelnemen, ze 
toch bijzonder kritisch kunnen zijn op de geboden kennis.
‘Ja dat is gewoon heel aardig als opwarmer, maar wij zitten ook wel heel 
erg te zoeken naar de diepte hè. Dus die diepte-investering w at gaan we er 
nou mee doen. Waar ik heel veel last van heb en waar ik een beetje kriege­
lig van word, is zo ’n spreker die een m ooi verhaal ko m t vertellen en dan 
klappen we allemaal en we gaan weer over to t de orde van de dag. Dan 
heeft het geen enkel effect.’ Cliënt 9
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Intentie to t gebruik
Een tweede m anier hoe een deelnemer een post-seminarfase kan beleven, 
w ordt geassocieerd met de intentie to t gebruik. Dit w ordt gerelateerd aan een 
situatie waarin deelnemers veel waardering hebben voor de opgedane inzich­
ten, m aar in hun dagelijkse werk belangrijke barrières ervaren zoals gebrek 
aan tijd of een overvloed aan veranderingsinitiatieven om het geleerde ook 
daadwerkelijk in praktijk te kunnen brengen.
'Ja, w ant het houdt ook een keer op m et w a t je allemaal kunt. En je m oet 
ook niet te snel dan m et nieuwe dingen kom en w ant als je allemaal nieuwe 
dingen maar in je organisatie pleurt dan ko m t het er meestal helemaal niet 
uit. Dus je m oet hierin ook heel zorgvuldig w ezen.’ Cliënt 9
Een ander aspect dat de inform anten ervaren als beperkend in de verdere toe­
passing van goeroekennis, is dat ze in een organisatie niet de mogelijkheden 
hebben om bepaalde zaken aan te pakken. Een afdelingshoofd van een belang­
rijke dienstverlenende organisatie gaf bijvoorbeeld aan dat hij zeer welwillend 
was om het advies van goeroe A over leiderschap te volgen. Echter, de onwil 
bij andere afdelingen zag hij als een van de belangrijkste hindernissen om dit 
binnen zijn organisatie op te kunnen pakken en daadwerkelijk effect te laten 
hebben.
‘Maar w il je dat soort dingen hier voor elkaar krijgen, dan m oet je bijna al 
gewoon de hele managementlaag naar een seminar van [goeroe A] laten 
gaan, o f  zoiets.’ Cliënt 10
Bewust gebruik
Een laatste manier w aarop mensen het stadium  na een seminar kunnen bele­
ven, w ordt gerelateerd aan het welbewust toepassen van inzichten, ideeën, 
labels en voorbeelden in hun werkomgeving. De manier w aarop dit w ordt toe­
gepast vertoont een grote mate van variatie. Een manier is om de opgedane 
kennis te delen op de werkplek door bijvoorbeeld collega’s te vertellen over de 
meest relevante en boeiende punten. H et gebruiken van labels, modellen en 
voorbeelden in discussies met collega’s en cliënten is een meer concreet voor­
beeld dat w ordt geassocieerd met de toepassing van een seminar. De waarde 
van een seminar w ordt in dit geval vooral gezien als een toevoeging aan het 
bestaande repertoire van een m anager w aaruit hij of zij selectief kan putten 
om zaken in een organisatie te benoemen, problemen te bediscussiëren of con­
crete richtlijnen uit af te leiden in een situatie.
‘H et zijn dan a f  en toe van die steekwoorden die je laat vallen en dat is w at 
ik ermee doe. A f  en toe dat soort dingen gebruik ik nog, maar je m oet het 
w el bijhouden om het in je hoofd te houden. Die tijd m oet je voor jezelf 
gewoon nem en.’ Cliënt 3
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O ok zien de seminardeelnemers het gebruik van modellen, labels en concepten 
uit het betreffende seminar juist als manier om te laten zien dat ze bekend zijn 
met het managementjargon. D aarnaast w ordt de functie van concepten die 
zijn meegekregen in het initiëren van concrete veranderingen in hun organisa­
ties genoemd. De volgende inform ant benadrukte hoe hij een bepaald model 
als behulpzaam ervaart en w at hij ermee had gedaan sinds dat seminar:
‘D at was dus echt een eyeopener, w ant terwijl [goeroe A] dat zat te vertel­
len dacht ik dat geeft in één keer een oplossing om iets te doen aan die 
ellende die w ij ervaren.’ Cliënt 11
5. Discussie en conclusie
O ndanks dat managementgoeroes een prom inente plek innemen in de bedrijfs­
kundige gemeenschap en de waarde van deze kennisentrepreneurs veel bedis­
cussieerd is, zowel in de wetenschap als in de praktijk, is naar het goeroe- 
fenomeen to t vrij recent eigenlijk weinig systematisch onderzoek gedaan. 
Gebruikmakend van het begrip ‘active audience’ beschouwt deze studie meer 
de to t nu toe onderbelichte ‘consum ptiekant’ door te kijken naar de manier 
w aarop cliënten goeroekennis selecteren, gebruiken en toepassen vooraf aan, 
gedurende en na een seminar.
THEORETISCHE IMPLICATIES
Deze studie laat zien dat ondanks dat managementboeken en seminars gretig 
worden geconsumeerd, managers niet kunnen worden gezien als makke schapen 
die achter elke managementgoeroe aan lopen. Dit artikel betoogt dat een meer 
gedifferentieerd beeld van de goeroe-cliëntrelatie nodig is om te begrijpen hoe 
de waarde van managementgoeroes voor managers w ordt gezien. Elementen die 
bepalend zijn in dit beeld zijn de verschillende activiteiten van de manager zelf 
en de daaraan gerelateerde uiteenlopende mogelijke impact van de goeroe.
Onze bevindingen dragen op drie manieren bij aan de bestaande discussies 
over managementgoeroes en de verspreiding van managementkennis (zie ook 
tabel 2). Ten eerste, daar w aar de bestaande literatuur het actieve gedrag van 
managers nauwelijks heeft onderzocht buiten de onmiddellijke reacties tijdens 
seminars, toont dit artikel hoe seminardeelnemers kunnen worden gezien als 
passieve ontvangers m aar ook als actieve consumenten van goeroekennis.
H et begrip ‘active audience’ stelt in staat om seminarbezoekers te beschouwen 
als actoren die verschillende vormen van activiteit vertonen (eerste kolom  in 
tabel 2) in het selecteren, betrokken worden en zichzelf betrekken m aar ook 
net zo goed in het ideeën verwerpen en met een korrel zout kunnen nemen.
Een tweede bijdrage is dat daar w aar de bestaande literatuur de mogelijke 
impact van goeroes vooral relateerde aan de populariteit van hun boeken en 
seminars, onze studie van ‘active audience’ laat zien dat deze im pact niet auto­
m atisch voortvloeit uit het kopen van managementboeken of het bezoeken
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van goeroeseminars. In plaats daarvan kan de impact van goeroes sterk uiteen­
lopen en is die gerelateerd aan de specifieke fase van het consumptieproces en 
aard van de ‘activiteiten’ die cliënten uitvoeren (tweede kolom  in tabel 2).
Ten derde, op basis van bovenstaande kunnen we vier verschillende perspec­
tieven ontwikkelen die kunnen bijdragen aan het beter begrijpen hoe cliënten 
goeroekennis kunnen consumeren (zie tabel 2). Elk van deze perspectieven ver­
bindt de mate van activiteit en impact met een specifiek onderliggend beeld 
van de goeroe-cliëntrelatie en assumptie van deze relatie in het grotere bedrijfs­
kundige veld.
Tabel 2. Vier perspectieven op hoe cliënten goeroes ‘consumeren’
C o n s u m p tie g e d ra g
cliënt
Im pact 
v a n  g o e ro e O T y p ific a tieg o e ro e -c lië n tre la tie A s s u m p tie  o v e r m a n a g e m e n tk e n n is  m a rk t
Passieve acceptatie Hoog O Herder en m a kke  schapen Goeroes produceren ke n n is, m an agers absorberen en voeren uit
V ergeetachtigh eid  en negeren Laag O Roepende in de w oestijn Goeroes en m anagers bestaan o n a fh a n ke lijk  van e lkaar
Actieve acceptatie Hoog O Elkaar aan vu llen d e partners Goeroes en m anagers als co-producenten van m an agem en tken nis
Actieve a fw ijzin g Laag O Uitdagers Goeroes en m anagers strijden over m an agem en t­ken nis en praktijken
1. Passieve acceptatie
H et eerste perspectief staat centraal in veel van de bestaande inzichten in de 
goeroe-cliëntrelatie. De grote potentiële impact is vooral gebaseerd op de 
zichtbaarheid van de goeroes op de m arkt voor managementkennis en de 
populariteit van hun boeken en seminars. De waarde van dit perspectief zit in 
het beter kunnen begrijpen van het vermogen van goeroes om grote m assa’s te 
interesseren voor hun ideeën (Clark en Salaman, 1998; Huczynski, 1992; 
Jackson, 1996; Ten Bos en Heusinkveld, 2007), iets w at ook w ordt bevestigd 
door de interviewdata. Als gevolg hiervan echter worden cliënten makkelijk 
beschreven als relatief passieve actoren die bijna alles w at goeroes zeggen voor 
zoete koek slikken (Clark en Salaman, 1998).
2. Vergeetachtigheid en negeren
H et tweede perspectief richt zich vooral op het passieve gedrag aan de kant 
van de cliënt, een onderbelicht element in de bestaande literatuur. Onze studie 
onthulde dat passief gedrag kan betekenen dat managers goeroeseminars links 
laten liggen of wel bijwonen m aar geen doelbewuste poging doen om de 
inhoud to t zich te nemen onder meer vanwege cognitieve en behavioristische 
beperkingen die managers ondervinden in het toepassen van goeroeadvies. In 
tegenstelling to t het vorige perspectief leidt dit gedrag to t een lage mogelijke 
impact van goeroes op cliënten ondanks de grote populariteit van hun boeken 
en seminars.
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3. Actieve acceptatie
In het derde perspectief staan de activiteiten en interacties van zowel de goeroe 
als de cliënten centraal in het ontwikkelen van wederzijdse acceptabele m anie­
ren om over management en organisaties te denken en te praten (Clark en 
Salaman, 1998). Goeroes ontwikkelen en selecteren ideeën w aarvan zij ver­
wachten dat die goed aanslaan bij het publiek (Greatbach en Clark, 2005). 
Cliënten worden gezien als actief in het consumptieproces of zelfs co-produ- 
cent doordat zij selectief zijn en daarmee de goeroe van onmiddellijke feed­
back voorzien over de aantrekkelijkheid van zijn/haar ideeën.
4. Actieve afwijzing
In het laatste perspectief worden potentiële cliënten gekenmerkt als actief in 
het verwerpen van goeroes en hun ideeën. Niet alle managers waarderen goe­
roes als leveranciers van managementkennis en nemen daar soms zeer expliciet 
stelling tegen. Dit sluit aan bij de substantiële kritiek die veel goeroes krijgen 
op hun ideeën (Kieser, 1997; M icklethwait en W ooldridge, 1996).
Ondanks dat we met deze perspectieven een gedifferentieerder beeld kunnen 
schetsen van managers als belangrijke consumenten van goeroekennis en de 
daaraan gerelateerde ervaren waarde van goeroes, weten we nog weinig over 
hoe de ‘consum ptie’ van goeroekennis uiteindelijk to t uiting kom t in het den­
ken en handelen van managers en ook hoe dit het functioneren van een organi­
satie zou kunnen beïnvloeden. Toekomstig onderzoek zou zich dan ook m oe­
ten richten op de vraag of, en zo ja hoe, managers ‘leren’ van goeroes en welke 
impact dit heeft voor de praktijk. Ons huidige onderzoeksdesign bood welis­
w aar meer inzicht in hoe managers goeroeseminars ervaren, m aar liet minder 
mogelijkheden om te onderzoeken hoe dit zich in de tijd ontwikkelt en hoe dit 
binnen organisaties vorm  krijgt. Longitudinale survey- en casestudybenaderin- 
gen kunnen hier uitkom st bieden.
PRAKTISCHE IMPLICATIES
Zoals reeds in de introductie is aangegeven, w ordt niet alleen in de wetenschap 
m aar ook juist in de praktijk continu de vraag gesteld w at nu precies de w aar­
de is van managementgoeroes. Deze vraag is terecht aangezien vaak behoorlij­
ke bedragen moeten worden neergeteld om hun seminars bij te kunnen wonen. 
M aar levert een seminarbezoek nu echt w at op? En is het het geld wel waard? 
Dit artikel betoogt dat je deze vragen niet onom wonden met ja of nee kunt 
beantwoorden: het hangt ervan af. Uit de interviews blijkt dat seminardeel- 
nemers ervaren dat goeroeseminars over het algemeen veel potentieel kunnen 
bieden voor managers. Zoals uit het onderzoek bleek, hoeft dit niet beperkt 
te zijn to t puur inhoudelijke zaken zoals kennisnemen van de laatste manage- 
mentideeën en managementtaal. Immers, een seminar kan gezien worden als 
meer dan alleen kennisoverdracht aangezien veel managers ook belangrijk nut 
halen uit andere aspecten zoals een frisse blik opdoen, even afstand kunnen 
nemen van de dagelijkse routines, of het creëren van een mogelijkheid voor
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teambuilding. Echter, uit ons onderzoek bleek ook dat managers een eigen 
actieve inbreng in alle fasen als essentieel zien om een seminarbezoek als w aar­
devol te kunnen ervaren. Dit betekent juist niet met de massa meelopen m aar 
individuele afwegingen en selecties m aken uit het aanzienlijke sem inaraanbod 
en uit de verschillende ideeën die tijdens een seminar ter sprake komen, en hier 
follow-up aan geven. Welk seminar sluit het best aan bij mijn eigen behoeften? 
Welke elementen uit het verhaal zijn het meest waardevol? En w at kan naar 
mijn concrete praktijksituatie worden vertaald? Dit laatste impliceert dat het 
waardevol ‘consum eren’ van goeroeseminars door managers niet los gezien 
kan worden van het zelf ‘produceren’ van managementkennis.
Voor wetenschappers blijft er hier een belangrijke rol weggelegd om zowel de 
ideeën van goeroes kritisch te benaderen als het goeroefenomeen verder te 
onderzoeken en te beoordelen op zijn merites. Hiermee kunnen ze voeding 
geven aan individuele afwegingen van managers en mensen behoeden voor al 
te optimistische verhalen. W at wetenschappers misschien van goeroes kunnen 
leren is dit kritische geluid vertalen in een manier die aansluit bij de taal van de 
manager.
Voor de goeroe in spe legt dit artikel een belangrijk stuk van de diversiteit van 
verwachtingen, houdingen, ervaringen en meningen bloot binnen de groep van 
potentiële seminarbezoekers waarmee goeroes te m aken krijgen. Dit m aakt 
nog eens duidelijk dat het niet eenvoudig is deze verschillen te verenigen en een 
seminar als waardevol te laten ervaren door een grote groep cliënten.
Noten
1. Informatie op zijn persoonlijke website http://www.stephencovey.com/ 
about/about.php, op 11 januari 2009.
2. Informatie van een bedrijf dat managementseminars organiseert, toeganke­
lijk op http://www.ninthhouse.com /faculty/peters.html, op 11 januari 
2009.
3. Bij gebrek aan een goed Nederlands equivalent hanteren we in dit artikel 
de Engelse term.
4. Wij zijn dank verschuldigd aan Erik Lazeroms, Hans Janssen en Lex Bag­
german voor hun cruciale hulp bij het verkrijgen van toegang to t belangrij­
ke databronnen. Tevens willen wij hierbij goeroe A en B en alle interview­
partners bedanken voor hun tijd en de mogelijkheid om hun ervaringen en 
inzichten te delen. Tenslotte danken wij Sander Deriks, Hester Nijkamp, 
Anneke M iddleton en Gerben Schultze voor hun assistentie bij de data­
verzameling.
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